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Resumen y Abstract IX
 
Resumen 
Los modelos no paramétricos DEA son una solución para la medición de la eficiencia 
relativa que permiten establecer una frontera eficiente para envolver las unidades 
evaluadas, a partir de entradas y salidas claramente definidas por medio de 
programación lineal avanzada. Su solución matemática busca en términos generales 
maximizar las salidas a partir de las mismas entradas o mantener las salidas 
disminuyendo las entradas para cada unidad ponderada que está siendo analizada.  
 
La intención de este trabajo es profundizar e investigar acerca de la aplicación práctica 
de los indicadores de eficiencia y productividad DEA (Data Envelopment Analysis) a 
través de un modelo que facilite la medición de la eficiencia relativa en la gestión de 
proyectos informáticos de empresas del sector financiero. Lo anterior por ausencia de 
indicadores robustos e integrales en la gestión de proyectos informáticos, lo cual genera 
debilidades de administración, cumplimiento normativo y dificulta la toma oportuna de 
decisiones estratégicas y operativas (caso aplicado al Banco Colpatria en la 
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Non-parametric DEA models are a solution for the measurement of relative efficiency 
which allow to establish an efficient frontier to envelop the units evaluated, from inputs 
and outputs clearly defined through advanced linear programming. Their mathematical 
solution seek in general terms to maximize the outputs from the same inputs or maintain 
the outputs by decreasing the inputs for each weighted unit that is being analyzed. 
 
The intention of this work is to deepen and investigate the practical application of the DEA 
(Data Envelopment Analysis) efficiency and productivity indicators through a model that 
facilitate the measurement of the relative efficiency in the management of IT projects of 
the financial sector companies. The foregoing due to the absence of robust and 
comprehensive indicators in the management of IT projects, which creates weaknesses 
in administration, regulatory compliance and hinders the strategic and operational timely 
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Los proyectos en la práctica no avanzan ni se comportan de acuerdo con lo definido en 
su planeación o en la teoría que lo respalda y su fracaso en algunos casos no es dado 
por ausencia de información, reportes o estadísticas, sino por debilidades de 
comunicación y gestión efectiva. En este sentido se han planteado diferentes alternativas 
de seguimiento para solucionar los problemas no plasmados en el papel durante la 
planeación e identificar lecciones aprendidas que permitan implementar acciones 
correctivas integrales de mejora continua (insuficiencia de recursos, gestión de 
sobrecostos, debilidades de capacitación, incumplimiento de fechas, modificaciones de 
alcance, riesgos no considerados ni gestionados, etc.). Es así como la centralización de 
la información (incluyendo la evaluación de las lecciones aprendidas y cuadros de 
mando) y su distribución a los actores en la forma y tiempo adecuado son de vital 
importancia para fortalecer el éxito de los proyectos, así como la madurez de su 
administración y disminuir los incidentes en su cierre y seguimiento (Rickards, 2003). 
 
Hoy en día pese a existir mejores prácticas y lineamientos internacionales para 
estandarizar la gerencia de proyectos, es complicado medir y controlar la eficiencia de su 
gestión a partir de indicadores independientes que permitan identificar las problemáticas 
transversales del desempeño y evaluar sus entregables en términos de alcance, tiempo, 
calidad, recursos y costos. Aunque dentro de las fases que sugiere la metodología 
tradicional de cascada para gestionar los proyectos del Project Management Institute 
(PMI), existe una fase que describe el seguimiento y control (PMI, 2017), no se ha 
planteado formalmente un modelo para la gestión de proyectos tecnológicos mediante un 
indicador de eficiencia relativa que centralice la toma de decisiones y se pueda aplicar de 
forma genérica a los diferentes proyectos y empresas de un determinado sector.  
 
Las organizaciones del sector financiero por su naturaleza y cambios constantes de 




y de negocio para cumplir con la normatividad y mantenerse competitivos en un mercado 
cada día es más exigente. Lo anterior se refleja en la creciente demanda de proyectos 
que involucran la implementación de sistemas en tiempos reducidos y con calidad 
óptima, para hacer más productivos los procesos por medio de la automatización y 
satisfacer las regulaciones locales e internacionales aplicables.  
 
En este contexto, se hace imprescindible la evaluación de riesgos como una actividad 
clave dentro de la gestión de proyectos dado que en la medida en la que se involucren 
diferentes técnicas para dar visibilidad y mitigar las debilidades identificadas en términos 
de confidencialidad, integridad y disponibilidad de la información (Ramírez Castro & Ortíz 
Bayona, 2011), se fortalecerá el ambiente de control interno y se mejorará la eficiencia 
del proyecto (Ahmed, Kayis, & Amornsawadwatana, 2007). 
 
El problema central de esta propuesta se identifica como la ausencia de modelos 
formales para la evaluación de la gestión de proyectos informáticos mediante indicadores 
únicos de eficiencia relativa y productividad, que permitan centralizar la toma de 
decisiones y se puedan aplicar de forma genérica a los diferentes proyectos y empresas 
del sector financiero (específicamente al interior de Banco Colpatria). 
 
Objetivo general  
Diseñar y aplicar un modelo de análisis envolvente de datos para la evaluación de la 
eficiencia en la gestión de proyectos informáticos en el sector financiero (caso aplicado 
en Banco Colpatria).  
 
Objetivos específicos 
 Establecer el marco conceptual de los modelos no paramétricos que puedan ser 
aplicados a la medición de la eficiencia relativa y productividad en la gestión de 
proyectos informáticos. 
 Definir las unidades objeto del estudio y plantear un modelo Data Envelopment 
Analysis (DEA) de eficiencia relativa. 
 Aplicar el modelo DEA en algunos casos del Banco Colpatria (Vicepresidencia de 











1. Marco teórico 
La eficiencia en el contexto de la administración se define como el proceso que despliega 
funciones y principios clave para responder por el fracaso o éxito de las organizaciones a 
través de conocimiento histórico que permite la mejora continua, pasando por la 
administración científica, la administración funcional, las relaciones humanas y los 
modelos matemáticos. 
 
Los modelos cuantitativos aplican estadística, algoritmos y matemáticas para facilitar la 
toma de decisiones y resolver problemas. Al agrupar estos modelos de forma disciplinar 
se identifican la investigación de operaciones y la administración de operaciones como 
grupos clave.  
 
La investigación de operaciones busca identificar la mejor solución o solución óptima 
para el problema analizado y la administración de operaciones se define como el campo 
de la administración que utiliza técnicas cuantitativas para resolver problema de los 
procesos de producción y de gestión de servicios e intangibles. (Rodríguez G. , 2011). 
 
Por su lado, en el contexto de la economía, la eficiencia siempre ha sido una 
preocupación subyacente en los análisis de esta disciplina, la cual la circunscribe dentro 
de la producción de bienes y servicios que aprovecha de la mejor manera los recursos 
disponibles y por ende ayuda a la consecución de los objetivos y satisfacción de los 
actores involucrados en un ámbito de modelos de gestión e indicadores.  
 
Los indicadores por su parte al ser instrumentos de monitoreo y observación construidos 
a partir de la evaluación y relación de variables, permiten determinar el logros de los 
objetivos propuestos a través de su medición y comparación con los valores metas 
establecidos (Bahamón, 2006). 
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Dentro del proceso de transformación global de la economía y las respectivas crisis por 
las que ha pasado, las fuentes de productividad han evolucionado de basarse en 
modelos competitivos extensivos (acumulación de recursos productivos) a tomar como 
referente modelos competitivos intensivos (innovación) y en este sentido, el uso de 
tecnologías de información y comunicación, la identificación de nuevas formas de 
organización del trabajo y la preparación de los trabajadores se convierten en factores 
clave para la productividad empresarial.  
 
Por lo tanto, el estudio de la productividad vista como el uso eficiente de recursos es 
fundamental porque es el indicador que explica el potencial de crecimiento a largo plazo 
de una economía, que a su vez tiene dos fuentes básicas: la inversión en factores 
productivos y la innovación o eficiencia con la que se combinan dichos factores (Torrent-
Sellens & Ficapal-Cusí, 2010). 
 
En este contexto, existen dos grupos de técnicas diferenciadas para la medición de la 
eficiencia, las de tipo paramétrico y las que son de tipo no paramétrico. En un inicio la 
medición de la eficiencia se realizaba a partir de estimaciones de mínimos cuadrados 
ordinarios (De los Cobos Silva, Goddard Close, & Gutierrez Andrade, 2011), que omitían 
las unidades ineficientes y solo le prestaban atención a las unidades eficientes.  
 
Posteriormente, se propusieron cambios en los modelos de medición de la eficiencia a 
partir de la incorporación de indicadores que eran comparados con la función de 
producción (Farrell, 1957) y con el apoyo de otros autores la propuesta seminal de Farrell 
para esta disciplina formalizó el término frontera eficiente (ver Figura 1-1), que a su vez 
se conoce como la línea que representa la mejor eficiencia que pueden alcanzar las 
unidades de producción (fuente de estudio), donde el problema precisamente es conocer 









Figura 1-1: Frontera Eficiente 
 
1.1 Modelos paramétricos 
Son métodos estocásticos que estiman predeterminadamente la función de producción y 
estadísticamente la distribución de la ineficiencia al tomar como base modelos 
deterministas y relacionar las entradas con las salidas por medio de una función 
matemática.  
 
Uno de los primeros enfoques deterministas estableció la frontera de producción 
asumiendo las desviaciones de la frontera como ineficiencias (Aigner & Chu, 1968). 
Posteriormente el método de máxima verosimilitud incluyó la función conjunta de 
densidad de variables aleatorias contemplando estimadores no sesgados de varianza 
(Afriat, 1972) y (Schmidt, 1976). 
 
Luego el método de mínimos cuadrados corregidos relacionó el desempeño con lo 
estimado a través de un enfoque de regresión aplicable a los costos o producción 
(Richmond, 1974). Adicionalmente, la técnica econométrica de la frontera estocástica 
estimó la función de producción calculando la máxima salida a partir de los datos 
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1.2 Modelos no paramétricos 
Los modelos no paramétricos DEA son una herramienta para la medición de la eficiencia 
relativa, que permiten establecer una frontera eficiente para envolver las unidades 
evaluadas a partir de entradas y salidas claramente definidas por medio de programación 
lineal avanzada (Charnes, Cooper, Lewin, & Seiford, 1994). Su solución matemática 
busca en términos generales maximizar las salidas a partir de las mismas entradas o 
mantener las salidas disminuyendo las entradas para cada unidad ponderada que está 
siendo analizada.  
 
Las ventajas generales de esta técnica son que se puede utilizar con un número de 
observaciones reducido (diferenciando los comportamientos productivos de las unidades 
evaluadas), sus resultados son fáciles de interpretar, permite analizar contextos 
productivos complejos (múltiples salidas y entradas) y es flexible al permitir comparar 
variables de diferente tipo (Seiford, 1996). Adicionalmente, tienen como principio que con 
las mismas ponderaciones ninguna otra unidad supere el máximo valor de eficiencia 
alcanzable (Cook & Seiford, 2009). 
 
En general, la medición de la eficiencia se efectúa al comparar cada unidad con las 
restantes a partir de una combinación lineal para generar indicadores de cada unidad 
(Rodríguez & Arcelus, 2009).  
 
El análisis envolvente de datos es un modelo de programación lineal que precisa una 
medida de la eficiencia relativa de un conjunto de unidades para la toma de decisiones y 
define el desempeño de tales unidades teniendo en cuenta la transformación de entradas 
y salidas (Abdullah, Ku-Mahamud, Ahmad, Ghani, & Kasim, 2012).  
 
Las ventajas de utilizar DEA son la información que se obtiene tanto de las unidades 
eficientes como de las ineficientes para implementar estrategias de mejora de 
desempeño, la determinación de indicadores de eficiencia para unidades ineficientes y la 
flexibilidad para manejar las variables propias del modelo (Osman, Anouze, & 




Por otro lado, las debilidades están relacionadas con la dificultad para aplicar 
herramientas estadísticas de control, la sensibilidad ante las oscilaciones de datos de las 
Decision Making Units (DMU), la no consideración de fluctuaciones en las medidas de 
salida ni errores de medida como omisión o inclusión de variables o tecnología 
inapropiadas (Rodríguez G. , 2011).  
 
DEA es una aproximación no paramétrica que establece propiedades formales que 
satisfacen los puntos de un conjunto de producción y permite determinar si cada punto 
pertenece o no a la frontera envolvente generada y de esta forma corroborar si es 
eficiente o no. Lo anterior se realiza solucionando el sistema de ecuaciones lineales 
definido para cada problema específico.  
 
Matemáticamente se parte de un conjunto de Decision Making Units (DMU: j = 1,…,n) las 
cuales utilizan recursos (Xij (i = 1,…,m)) y generan salidas (r = 1,…,s). Posteriormente, se 
incluyen multiplicadores 𝑉  𝑈  asociados con i entradas y r salidas conocidos con base en 
la teoría de beneficio/costo y la eficiencia ?̅?  de DMUj se puede expresar a continuación 
como la proporción de los pesos de las salidas y los pesos de las entradas (base para la 
medida de productividad): 
𝑈  𝑦  / 𝑉  𝑥                    (1) 
 
Los modelos DEA trabajan con n unidades que toman decisiones (DMUs) y cada una 
consume diferentes cantidades de m diferentes recursos para producir s diferentes 
salidas. DMUj consume Xj = {xij} cantidades de entradas (i = 1,…,m) y produce Yj = {yrj} 
cantidades de salidas (r = 1,…..,s). En este punto se asume que xij > 0 y yij > 0. La matriz 
de m x n de entradas es denotada como X y la matriz de s x n de salidas es denotada 
como Y. 
 
Para lograr que una DMU ineficiente se convierta en eficiente se realiza una proyección 
(𝑋0, 𝑌0) sobre la línea envolvente dependiendo del modelo empleado y la orientación a 
las entradas o a las salidas (cada unidad se reduce hasta lograr ubicarla en la frontera 
sin variar las entradas o salidas respectivamente). Cuando se orienta el modelo a las 
entradas cada unidad se reduce hasta ubicarla en la frontera sin modificar las salidas. 
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Igualmente, cuando se orienta el modelo a las salidas cada salida se aumenta para 
alcanzar la frontera sin modificar los valores de las entradas. 
 
Los dos modelos básicos de DEA que inicialmente se plantearon fueron CCR (Charnes, 
Cooper y Rhodes, 1978) y BCC (Banker, Charnes y Cooper, 1984). Posteriormente, se 
adicionaron más modelos con diferentes temáticas orientadas a dar solución a diversas 
problemáticas. Los modelos CCR y BCC actualmente son conocidos como CRS 
(Constant Returns to Scale) y VRS (Variable Returns to Scale) respectivamente (ver 
Figura 1-2) y en general el número de unidades eficientes CRS es menor que el número 
de unidades VRS eficientes. 
 




El modelo CRS transforma la formula (1) de la siguiente manera: 
𝜇 𝑦                     (2) 
Condicionado a  
𝑉  𝑥 = 1                   
















El modelo VRS por su parte transforma la formula (1) de la siguiente manera: 
𝜇 𝑦  − 𝜇                     (3) 
Condicionado a  
𝑉  𝑥 = 1                   
𝜇  𝑦 − 𝜇 − 𝑉  𝑥 ≤ 0    𝑗 = 1, … . , 𝑛        
𝜇 , ≥  𝜀, 𝑟 > 0 𝜀 Para todo i, r.  
𝜇  Irrestricta, donde 𝜇  es no restringida en signo 
 
Adicionalmente, existe una técnica que se denomina como una tipología de DEA de 
nombre FDH (Free Disposal Hull) que supone que las entradas y salidas se pueden 
descartar libremente y por ende no utiliza el supuesto de convexidad del modelo DEA 
(Deprins, Simar, & Tulkens, 1984). El análisis DEA se ha convertido en un método 
aceptado para la evaluación de la eficiencia en una amplia gama de campos.  
 
Se han realizado investigaciones para utilizar el enfoque DEA en la evaluación de la 
gestión de gerentes y de proyectos en general (Hadad, Keren, & Laslo, 2013). En 
entornos multi-proyecto, se ha buscado reducir el número de salidas e insumos para no 
se exceder el número total de proyectos y cada proyecto se trabaja como un evento no 
repetitivo (Vitner, Rozenes, & Spraggett, 2006).  
 
A pesar de sus extensas aplicaciones y que algunas de las características del análisis 
DEA permanecen sin explorar a la fecha se han identificado beneficios en el ámbito 
gerencial como son que: permite aumentar la producción de cada ítem sin incurrir en 
mayores recursos, permite fijar la reducción de recursos sin disminuir la producción, 
mejora la toma de decisiones dada la información de desempeño de cada unidad, facilita 
el análisis del comportamiento histórico de las unidades, facilita la determinación de 
objetivos de eficiencia por cada unidad, permite reasignar recursos a partir del resultado 
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evidenciado, permite cuantificar la ineficiencia por unidad y permite un indicador para 
cada unidad con muchas entradas y salidas (Rodríguez G. , 2011). 
1.3 Gestión de proyectos 
La metodología tradicional de proyectos establecida por el PMI (Project Management 
Institute) para gestión de los mismos se basa en la Guía del PMBOK que es un estándar 
que define 5 grupos de procesos básicos (descritos en términos de entradas, 
herramientas, técnicas y salidas) y 9 áreas de conocimiento (específicas para la gestión 
de un proyecto), los cuales se describen a continuación (PMI, 2017): 
 
Grupos de Procesos Básicos 
 Iniciación: Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. 
 Planificación: Define, refina los objetivos y planifica el curso de acción requerido para 
lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto. 
 Ejecución: Compuesto por aquellos procesos realizados para completar el trabajo 
definido en el plan a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Implica 
coordinar personas y recursos, así como integrar y realizar actividades del proyecto 
en conformidad con el plan para la dirección del proyecto. 
 Seguimiento y Control: Mide, supervisa y regula el progreso y desempeño del 
proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios. 
 Cierre: Formaliza la aceptación del producto, servicio o resultado, y termina 
ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. 
 
Áreas de Conocimiento 
 Gestión de la Integración del Proyecto: Incluye los procesos y actividades necesarios 
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y 
actividades de la dirección de proyectos dentro de los grupos de procesos de 
dirección de proyectos. 
 Gestión del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para garantizar 
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. 
 Gestión del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para administrar la 
finalización del proyecto a tiempo. 
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 Gestión de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos involucrados en estimar, 
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del 
presupuesto aprobado. 
 Gestión de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos y actividades de la 
organización ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y políticas de 
calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue 
emprendido. 
 Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que organizan, 
gestionan y conducen el equipo del proyecto. 
 Gestión de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para 
garantizar que la generación, la recopilación, la distribución, el almacenamiento, la 
recuperación y la disposición final de la información del proyecto sean adecuados, 
oportunos y entregados a quien corresponda (interesados del proyecto o 
stakeholders). 
 Gestión de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados con llevar a 
cabo la planificación de la gestión, identificación, el análisis, la planificación de 
respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control en un proyecto. 
 Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos de compra o 
adquisición de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera 
del equipo del proyecto. 
 
A partir de la evaluación de la metodología tradicional de proyectos establecida por el 
PMI se observa que no hace una referencia explícita a la utilización de los resultados o 
lecciones aprendidas de los proyectos para retroalimentar proyectos futuros y facilitar la 
toma de decisiones y asignación de recursos a partir de su desempeño previo. Tampoco 
se identifica la referencia a modelos formales para la evaluación de gestión de proyectos 
mediante indicadores únicos de eficiencia relativa y productividad. Lo anterior genera un 
área de conocimiento pertinente de investigar y aplicar en Banco Colpatria, dado que su 
metodología de gestión de proyectos está basada en el PMBOK.  
 
Por su parte, la función de la Project Management Office (PMO), está relacionada con 
realizar acompañamiento y ayuda para lograr a la organización para tener hábitos de 
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trabajo, perdurables y sustentables a largo plazo, a través de un proceso de crecimiento 
y madurez gradual que garantice la alineación con los objetivos estratégicos así: 
 
 Ser un integrador de negocio para optimizar el rendimiento de los proyectos a partir 
de la centralización de aspectos relacionados con la gente, procesos y herramientas. 
 Adquirir o implementar un proceso común y homogéneo de dirección de proyectos 
(asegurando su beneficio y utilidad para la organización). 
 Interiorizar dicho proceso al interior de la Compañía para asegurar que el marco 
metodológico sea entendido, aplicado y se siga consistentemente. 
 Administrar el sistema de información para facilitar la toma de decisiones efectivas y 
gestionar la infraestructura y herramientas que faciliten  el trabajo colaborativo y 
profesional. 
 Sensibilizar y educar a los usuarios y clientes del proceso para fortalecer la cultura de 
administración de proyectos. 
 Asegurar la comunicación oportuna y confiable del estado de los proyectos a la alta 
dirección para facilitar la toma ágil de decisiones. 
 Implementar un programa de acompañamiento a los gerentes de proyecto para 
garantizar que se cumplan los objetivos planeados (asegurar nivel de competencia, 
rendimiento, disponibilidad y permanencia por medio de asesoría continua). 
 Verificar que los proyectos se encuentren alineados con los objetivos estratégicos de 
la compañía y permitan el cumplimiento de las metas organizacionales como 
habilitadores y potencializadores. 
 
Como complemento de lo definido por el PMI, el rendimiento de los proyectos se mide 
por el grado en el que se cumplen el tiempo, los costos y las especificaciones técnicas y 
por esta razón para garantizar el monitoreo cercano de estas variables, es indispensable 
considerar diferentes criterios a la hora de seleccionar el director de proyecto idóneo e 
implementar las actividades necesarias para mitigar los riesgos asociados y los posibles 
incidentes que pueden ocasionar. Aunque existen diferentes teorías que tienen como 
objetivo apoyar la gestión efectiva de proyectos por parte de la PMO, algunas hipótesis 
difieren de los componentes clave que debe tener un líder de proyectos para generar 
sinergia con su equipo, enfocándose en la relación de las capacidades humanas, las 




En línea con lo anterior, los directores de proyecto pueden seleccionarse de acuerdo con 
habilidades personales, gestión de proyectos, habilidades técnicas (El-Sabaa, 2001), 
experiencia en proyectos similares y la idoneidad para el proyecto específico (Hadad, 
Keren, & Laslo, 2013), en la competencia reflejada del estilo de liderazgo, la inteligencia 
emocional, el enfoque de gestión y el intelecto (Muller & Turner, 2007) o en las 
habilidades personales, de gestión de proyectos y experiencia en proyectos similares 
(Zavadskas, Turskis, Tamosaitiene, & Marina, 2008).  
 
Por su lado, la aplicación del análisis envolvente de datos en su inicio se focalizó en la 
utilización de datos empíricos y metodológicos y ahora se visualiza su impacto en 
industrias relevantes como lo son la banca, la atención médica, la agricultura y 
ganadería, el transporte y la educación, con un reciente impulso a la energía, el medio 
ambiente y las finanzas. Durante este proceso se han observado fenómenos interesantes 
como la adopción de tecnología por parte de los investigadores (evidente en aplicaciones 
bancarias y de atención médica) y el análisis contextual en dos pasos en el que se 
obtienen puntajes de eficiencia a través de DEA y luego se correlacionan con varios 
factores contextuales a través del análisis de regresión. Igualmente, hay aplicaciones 
innovadoras que incluyen estudios sobre problemas de gestión de riesgos, problemas 
ambientales, calidad de préstamos financieros, predicciones del fracaso y el éxito 
empresarial, decisiones organizativas y problemas de rendimiento que integran DEA con 
metodologías como la minería de datos y BSC (Liu, Lu, Lu, & Lin, 2013). 
 
Los modelos no paramétricos pueden entonces ser aplicados a la medición de la 
eficiencia relativa y productividad en la gestión de proyectos dada su relevancia en 
problemas de gestión y relaciones clave entre los modelos de análisis envolvente de 
datos y la gestión tecnológica. Adicionalmente, existen desafíos y limitantes generales de 
la gestión de proyectos en el sector financiero debido al impacto que en este proceso 
tienen los continuos cambios de regulación, mejora continua de procesos y la adopción 
de mejores prácticas aceptadas internacionalmente. Es importante mencionar que se han 
realizado estudios para analizar la eficiencia de las oficinas de gestión de proyectos 
(PMO) utilizando modelos DEA y comprobar que la eficiencia de la PMO es influida 
positivamente por la madurez de la gestión de la cartera de proyectos y el nivel de 
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alineación estratégica con los objetivos del negocio, lo cual conlleva a un mayor 
rendimiento de la PMO (Kim & Ko, 2019). 
 
En este contexto, tanto la asignación de Gerentes de proyecto como la evaluación del 
desempeño de los proyectos normalmente se abordan de forma separada en la gestión 
de proyectos y se obvia el hecho de que evaluando el desempeño de los proyectos 
completados se pueden identificar puntos de referencia en proyectos de alto desempeño 
con fines de retroalimentación e identificación de ineficiencias y mejora sobre proyectos 
con menor desempeño. Es así como la gestión del valor ganado permite medir e informar 
el desempeño del proyecto desde su inicio hasta su cierre integrando su alcance, 
recursos y cronograma y evaluando la eficiencia relativa de su rendimiento se obtiene 
una herramienta eficaz que incorpora múltiples variables de entrada y salida que afectan 
el rendimiento del proyecto (Xu & Yeh, 2014). 
 
No obstante, también es importante considerar los componentes e indicadores 
establecidos en los Balanced Scorecard (BSC) de las compañías para relacionarlos con 
las variables de decisión de los proyectos ejecutados, como lo son la suma de los costos 
o el tiempo necesario para alcanzar los objetivos y determinar su alineación o 
coherencia. De hecho en casos prácticos de estudio se ha utilizado el modelo de análisis 
de envolvente de datos para determinar la efectividad de proyectos ERP y medir el 
rendimiento de cada unidad organizacional de la compañía, examinando los procesos 
internos en detalle, sus BSC asociados y creando valor al analizar el desempeño de 
organizaciones complejas como beneficio de combinar estos dos modelos (Sobhanifard 
& Afshari, 2018). 
 
La tecnología de la información por lo tanto, es una herramienta a través de la cual las 
empresas logran una ventaja competitiva e innovación organizacional. Sin embargo, un 
aspecto clave de la gestión de TI es la decisión por la cual se selecciona el mejor 
conjunto de proyectos entre varias propuestas. El proceso de selección óptimo es una 
decisión de asignación de recursos estratégicos considerando los factores cuantitativos y 
cualitativos asociados en el proceso de evaluación. Una propuesta a considerar es 
utilizar BSC como un marco integral para definir criterios de evaluación de proyectos de 
TI y usar DEA como una técnica no paramétrica para clasificar los proyectos de TI 




A su vez, los indicadores clave de rendimiento (KPIs) deben ser métricas esenciales que 
permitan realizar seguimiento del rendimiento y facilitar el éxito y eficiencia de los 
proyectos. Sin embargo, las compañías tienden a generar sus KPIs midiendo todos los 
procesos que cambian dinámicamente con sus proyectos pero no necesariamente 
considerando los procesos clave o los más relevantes para su operación y en algunos 
casos simplemente toman como referente las mejores prácticas del mercado. En este 
punto es importante centrarse en la estrategia corporativa y definir aquellas preguntas de 
desempeño que el proyecto necesita responder en línea con esa estrategia con el fin de 
aterrizar los KPI que servirán de insumo para medir y ejecutar futuros proyectos. Una 
alternativa para evaluar la eficiencia relativa de los proyectos y retroalimentar 
continuamente el proceso a partir de la medición de su productividad es precisamente la 
evaluación bajo modelos DEA. 
 
Por otro lado, la fácil adopción digital de las nuevas generaciones y la competencia que 
han generado las compañías catalogadas como Startups y Fintechs, han obligado a las 
entidades financieras a adoptar medidas rápidas para cambiar la forma en la que 
manejan los negocios en canales tradicionales y crear soluciones a los clientes más 
expeditas a través de canales digitales que además de ser más económicos, estén a la 
vanguardia de la tendencia y permitan autogestión. En este sentido, varias empresas del 
sector financiero local y mundial están creando fábricas digitales y realizando 
asociaciones con compañías Startups y Fintechs para atender esta demanda creciente a 
través de la ejecución conjunta de proyectos, los cuales son gestionados por medio de 
metodologías ágiles y metodologías tradicionales. 
 
Dentro de la corriente que define la ejecución de proyectos bajo metodologías ágiles se 
manejan iteraciones para dividir el alcance de los proyectos en varias etapas (sprints) y 
mejorar o aumentar el avance entre una iteración y otra (Schwaber, 2004). Sin embargo, 
si bien también se sugieren indicadores para medir planeación, calidad, productividad, 
impedimentos y compromiso, al igual que en las metodologías tradicionales de gestión de 
proyectos, tampoco se identifican claramente indicadores para medir la eficiencia relativa. 
 
Al hablar de gestión proyectos bajo agilísimo es importante tener en cuenta que el 
término Agile está relacionado con principios y no necesariamente una metodología 
18 Modelo DEA para medir la eficiencia relativa en la gestión de proyectos 
informáticos de empresas del sector financiero (caso aplicado Banco Colpatria) 
 
como tal. Incluso dentro de la sombrilla de agilísimo se distinguen los siguientes 
frameworks que son alternativas interesantes como herramientas de trabajo (Deloitte, 
2020): 
 
 Kanban: Es un framework visual con grandes beneficios para el desarrollo de 
software. Promueve pequeños y continuos cambios en el sistema de un proyecto, así 
como la mejora continua. Es apropiado para proyectos que requieren un rendimiento 
constante. Los líderes de proyecto y los miembros del equipo utilizan 
representaciones visuales de sus tareas con la ayuda de notas adhesivas de colores 
o herramientas automáticas a manera de tableros que en los que se gestiona el 
Product Backlog. 
 Scrum: Es un framework en el que cada sprint permite entregar software de forma 
periódica con una duración de 1 a 4 semanas. Las responsabilidades son 
compartidas entre el Product Owner (rol estratégico que toma decisiones sobre el 
producto y balancea las prioridades), el Scrum Master (ayuda al equipo eliminando 
impedimentos, rastreando el progreso, habilitando el debate constructivo y facilitando 
las reuniones periódicas) y el Developer Team (gestiona el logro de los objetivos, 
mejora continuamente y entrega valor en cada iteración). 
 Crystal Clear: El método se centra más en las personas y no tanto en los procesos 
(puede ser utilizado por equipos entre 6 y 8 desarrolladores) y define entre sus 
propiedades la entrega frecuente, la mejora de la reflexión, la comunicación por 
ósmosis, la seguridad personal, el enfoque, el fácil acceso a usuarios expertos, el 
entorno técnico con pruebas automatizadas y la gestión de configuración e 
integración continua. 
 Adaptative Project Framework: Nació a partir de la teoría de que debido a los 
requerimientos inciertos y cambiantes de los proyectos, estos no pueden ser 
manejados usando métodos tradicionales de gestión. El método inicia con el 
desglose de los requisitos para definir los objetivos del proyecto en función a estos y 
a las características del producto. Posteriormente el proyecto se trabaja con etapas 
iterativas, evaluando los resultados previos para mejorar el desempeño y las 




 Extreme Programming: Es un método de desarrollo ágil de software que busca 
mejorar la calidad con objetivo de satisfacer las necesidades del cliente en constante 
evolución llevando a nivel extremo las prácticas tradicionales de desarrollo. Incluye 
sprints cortos, colaboración constante entre los stakeholders e iteraciones frecuentes. 
 
Dado que se han realizado estudios que buscan evidenciar aplicaciones de modelos y 
técnicas de gestión de proyectos en prácticas de desarrollo de nuevos productos de TI y 
se han identificado limitaciones de las técnicas tradicionales (Alma, Coşkun, & Uğur, 
2016), para la implementación de las fábricas digitales es clave considerar la adopción de 
metodologías agiles de desarrollo y gestión de proyectos que permitan garantizar la 
entrega productos mínimos viables en corto tiempo y la mejora continua entre 
iteraciones, sin dejar de lado los componentes de gestión efectiva de bibliotecas digitales, 





2. Diseño metodológico 
La metodología que empleada durante el presente trabajo es analítica descriptiva a partir 
de la documentación aplicada e interiorización de los conceptos de modelos no 
paramétricos y la estructuración de un modelo como propuesta de solución al objetivo 
general planteado. La ejecución de esta actividad ha implicado el conocimiento y 
aplicación de métodos cuantitativos para la determinación de indicadores de eficiencia y 
productividad y la utilización de una herramienta especializada para ejecutar el modelo a 
partir de datos obtenidos de proyectos ejecutados en Banco Colpatria. 
2.1 Marco conceptual 
Se establece el marco conceptual general de los modelos no paramétricos que pueden 
ser aplicados a la medición de la eficiencia relativa y productividad en la gestión de 
proyectos informáticos. En este sentido se definen dentro del marco teórico los conceptos 
clave de eficiencia, productividad empresarial, modelos de gestión e indicadores y se 
relaciona de forma matricial su aporte e importancia en la administración de proyectos. 
 
Adicionalmente, se define la aplicación de la medición de la eficiencia relativa en 
problemas de gestión estableciendo las relaciones clave que existen entre los modelos 
de análisis envolvente de datos y la gestión de proyectos informáticos y se abordan los 
desafíos y limitantes generales de la gestión de proyectos tecnológicos en el sector 
financiero y el impacto que en este proceso tiene la regulación Colombiana. 
Adicionalmente, se menciona de forma general la aplicación del análisis envolvente de 
datos en diferentes industrias y utilizaciones innovadoras que dan un amplio campo de 
acción al objeto de estudio de este documento incluyendo evaluación de problemas de 
gestión de riesgos, predicciones del fracaso y el éxito de proyectos corporativos, 
decisiones organizativas y problemas de rendimiento. 
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2.2 Unidades de decisión 
Para definir las unidades de decisión o Decision Making Units (DMU) objeto del estudio 
de la gestión de proyectos informáticos, se tomarán los proyectos ejecutados en el Banco 
dos años atrás (finalizados), los cuales se encuentran clasificados de acuerdo con su 
tamaño y categoría. Para definir la muestra de proyectos anteriores se tendrán en cuenta 
proyectos que hayan sido realizados por Gerentes de Proyectos (considerando que 
algunos proyectos son ejecutados en contingencia directamente por Directores o 
Ingenieros).  
 
Para consolidar la información de proyectos, se revisará la información almacenada en 
las diferentes herramientas y repositorios para cada uno de los proyectos analizados:  
 
 PPM (Project Management Portfolio): Herramienta en la que se almacena la 
información de cada una de las etapas del proyecto definidas de acuerdo con la 
metodología del PMI (iniciativa, inicio, planeación, ejecución, seguimiento y control, 
cierre). 
 QC (Quality Center): Herramienta en la que se carga información relacionada con las 
actividades de aseguramiento de calidad como ejecución de pruebas (funcionales y 
técnicas) y cumplimiento de la metodología de documentación (de acuerdo con la 
fase y tipología de proyecto). 
 RC (Release Control): Herramienta por medio de la cual se gestiona el paso a 
producción de los proyectos y se almacena el histórico de ejecutables del mismo. 
 SM (Service Manager): Herramienta en la que se cargan los incidentes presentados 
en producción asociados con proyectos. 
 DMT (Sharepoint): Herramienta en la cual se carga información de los proyectos para 
seguimiento continuo y generación de estadísticas para la alta gerencia. 
2.3 Entradas y salidas 
Para la determinación de las entradas y salidas se tendrán en cuenta diferentes criterios 
para la selección y subdivisión de proyectos y su importancia a la hora de ponderar su 
criticidad en la identificación de la frontera eficiente como el análisis de las decisiones, la 
utilización de pesos objetivos comunes, resultados, clasificación y determinación de la 
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eficiencia relativa como la relación las salidas y entradas ponderadas de acuerdo con su 
clasificación (Sexton, Silkman, & Hogan, 1986). 
 
Dentro de los criterios tenidos en cuenta se considerarán presupuesto, recursos, tiempo y 
riesgos fuente de incidentes a partir del modelo de clasificación de criterios de evaluación 
de proyectos propuesto por (Asosheh, Nalchigar, & Jamporazmey, 2010). Ver detalle en 
la Figura 2-1. 
 
Figura 2-1: Criterios de Entradas y Salidas  
 
2.4 Modelo DEA 
Para definir la aplicación del modelo DEA para medir la eficiencia relativa en la gestión de 
proyectos dentro de Banco Colpatria y sus subsidiarias (Fiduciaria Colpatria y Gestiones 
y Cobranzas) se realiza la recolección de información de todos los proyectos 
implementados durante el periodo de tiempo analizado y se entrevista al personal de la 
Project Management Office (PMO) encargado del seguimiento a los proyectos con el fin 
de conocer actividades de control y documentación establecidas por cada uno. 
 
Se plantea el modelo sugerido con el fin de probar su pertinencia como propuesta de 
solución a la pregunta de investigación planteada. Igualmente, se contempla el papel 
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esencial de los gerentes de proyecto al hacer frente al control de las fluctuaciones y 
restablecimiento permanente de los objetivos del proyecto, dado que ante cambios de las 
condiciones de organización y de mercado para alcanzar un rendimiento óptimo, se 
aumenta o reduce la influencia relativa de los responsables del proyecto dentro de la 
organización (Laslo & Goldberg, 2001). Adicionalmente, se tiene en cuenta que durante 
un período de inestabilidad organizativa los participantes tienden a determinar y 
monitorear de forma cercana las políticas de asignación de recursos impactando 
directamente la gestión de los proyectos en sí mismos y generando riesgos adicionales 
(Laslo & Goldberg, 2008).  
 
Los proyectos atípicos se identifican y eliminan de la población de datos antes de la 
construcción del modelo. De la base de proyectos se retiran los proyectos con estado 
cancelado, no iniciado o detenido. Asimismo, se omiten aquellos proyectos con estado en 
curso y finalizados que no tienen fecha formal de paso a producción.  
 
Se obtuvo información funcional y técnica de la herramienta especializada en análisis 
envolvente de datos escogida para facilitar su utilización como software especializado 
para implementar el modelo propuesto. 
2.5 Proyecto óptimo 
A partir de la recolección de información de los proyectos ejecutados durante el periodo 
analizado se identificará el proyecto o proyectos óptimos con el fin de generar 
recomendaciones a partir de los resultados encontrados (Hong, Ha, Shin, Park, & Kim, 
1999). Debido a limitantes técnicas y de proceso en la consecución de la información es 
necesario reconstruir algunas unidades a través de entrevistas corroborativas y revisión / 
tabulación de los datos relevantes de cada uno de los proyectos analizados teniendo en 
cuenta las entradas y salidas del modelo planteado. 
 
Se utilizará el modelo DEA para realizar comparaciones objetivas entre los proyectos 
seleccionados dado que complementa los métodos tradicionales de evaluación, entre los 
que se destaca la gestión del valor ganado, al permitir la comparación en términos de 
duración y costo y considerar explícitamente las diferencias en las características clave 
de entrada en estos proyectos. Lo anterior facilita el aprendizaje entre proyectos y 
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permite obtener una visión sobre el impacto de los cambios en el proceso de gestión de 
los mismos (Farris, Groesbeck, Van Aken, & Letens, 2006). 
 
Por otro lado, se  puso a prueba el enfoque  relacionado con  que  la evaluación de la 
calidad permite obtener estimaciones precisas del resultado así como posibles mejoras 
futuras y facilitar la toma de decisiones en organizaciones basadas en proyectos (Zhang, 
Wang, Tong, Zhou, & Ruan, 2006). Adicionalmente, se validó que DEA permite predecir 
los esfuerzos necesarios para que los nuevos proyectos sin importar su naturaleza 
adquieran una alta productividad (Parthasarathy & Anbazhagan, 2008) y establece un 
marco para determinar  los recursos internos y externos necesarios (Punnakitikashem, 





3. Desarrollo del trabajo 
En Banco Colpatria se creó hace aproximadamente 12 años la PMO (Project 
Management Office) con un enfoque inicial de atender exclusivamente proyectos de 
tecnología y posteriormente se amplió su alcance a todos los proyectos ejecutados en el 
Banco independientemente de su área o especialidad. En la actualidad, esta Dirección 
depende directamente de la Vicepresidencia Financiera, tiene como objetivo velar por la 
adecuada gestión de los proyectos en alcance, costo, tiempo y calidad desde una 
perspectiva estratégica que permita cumplir con los objetivos del negocio. 
 
Es importante mencionar que la oficina de proyectos así como las áreas de tecnología 
encargadas de soportarlos prestan servicio transversal a todas las áreas y subsidiarias 
del Banco (Fiduciaria Colpatria, Scotia Securities y Gestiones y Cobranzas). 
3.1 Gestión de proyectos informáticos 
La Dirección PMO estableció las fases de su metodología de recursos, herramientas y 
técnicas en línea con la guía PMBOK y mejores prácticas del PMI, aplicables a todos los 
proyectos de la compañía dependiendo de su tipología. Bajo la PMO se han 
implementado 1146 proyectos en el periodo de tiempo analizado (septiembre de 2018 a 
noviembre de 2019). 
 
Los anteriores proyectos se encuentran clasificados en cinco tipologías por tamaño 
(representados en 25 Fast Track, 159 Gaps, 778 Historias de Usuario, 74 Improvements 
y 110 Projects) con soporte de la fábrica de proyectos al 100% de producción bajo una 
estructura enfocada en apoyo de recursos internos y supervisión de proveedores y 
terceros para el desarrollo.  
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Adicionalmente, se han establecido cinco tipologías por categoría de proyectos para 
facilitar la medición del impacto de los proyectos analizados dentro del Banco 
(representados en 1034 BAU, 2 Digital, 59 Regulatory, 15 Strategic y 37 Technical). Ver 
detalle en las Figuras 3-1 y 3-2. 
 
 









Un número importante de proyectos ha tenido problemas y desfases que afectan su 
salud y para cubrir las nuevas iniciativas se contratan terceros para asumir también 
liderazgo funcional y técnico lo que implica mayor dependencia de proveedores (la 
industria sugiere que este porcentaje de no debería exceder el 19% según Gartner IT 
Key Metrics). Esta situación se presenta debido a que aproximadamente el 85% de los 
proyectos tiene como gerente de proyecto a una persona de tecnología, lo que 
demuestra falta de gobernabilidad de las áreas de negocio y oportunidad de 
fortalecimiento del nivel de madurez de la PMO. 
 
Actualmente, los proyectos se evalúan teniendo en cuenta el visto bueno del dueño 
funcional y del área de quality assurance antes de realizar su paso a producción. 
Después de implementado el proyecto dependiendo de su complejidad y alcance se 
evalúa su estabilización y el cumplimiento del retorno de la inversión detallado en el 
business case utilizado como base para justificar la realización de la iniciativa ante el 
comité de priorización. 
 
Scotiabank entendiendo el desafío de un entorno dinámico y al ser un Banco de alcance 
mundial decidió implementar recientemente (de forma paralela a los departamentos de 
tecnología) fábricas digitales en la casa matriz (Canadá) y los cuatro países de la alianza 
del pacifico (Chile, Colombia, México y Perú). La estrategia de estas unidades ha sido 
fortalecer la adopción digital de los clientes y crecer de forma estructurada la 
implementación de herramientas y ventas digitales apalancándose en la teoría de gestión 
ágil de proyectos mediante historias de usuario con alcances incrementales a medida 
que avanza el proyecto.  
 
Para dar respuesta al problema central de este trabajo se plantea la utilización de 
modelos DEA para la evaluación de la gestión de proyectos informáticos mediante 
indicadores únicos de eficiencia relativa y productividad que permitan centralizar la toma 
de decisiones y se puedan aplicar de forma genérica a los diferentes proyectos 
(independientemente de su naturaleza y gestión tecnológica o digital) y empresas del 
sector financiero. 
30 Modelo DEA para medir la eficiencia relativa en la gestión de proyectos 
informáticos de empresas del sector financiero (caso aplicado Banco Colpatria) 
 
3.2 Identificación de unidades de decisión 
El ejemplo de aplicación en este trabajo es la adopción del modelo de medición de la 
eficiencia relativa en el Banco Colpatria sobre el desarrollo e implementación de 
proyectos de tecnología para cumplir los objetivos estratégicos, iniciativas de negocio y 
requerimientos regulatorios y legales.  
3.2.1. DMUs 
Las unidades para la toma de decisiones son los proyectos finalizados en un lapso de 
tiempo de dos años atrás. Se tomó esta fecha de partida para el periodo de tiempo 
analizado porque justo en septiembre de 2018 se cambió la herramienta en la que se 
consolidaba el estado y seguimiento de los proyectos (la gestión pasó de la herramienta 
PPM a DMT y en su momento se migraron los proyectos abiertos a esa fecha a la nueva 
herramienta). 
 
En total de DMUs es 1147 proyectos gestionados por 28 gerentes de proyecto analizados 
de acuerdo con su clasificación en diferentes tipologías de tamaño y categoría.  
3.2.2. Clasificación por tamaño 
A continuación se definen los criterios que el Banco considera para realizar la 
clasificación por tamaño de los proyectos (Ver detalle de la clasificación de los proyectos 
por tamaño en la Tabla 3-1): 
 
Tabla 3-1: Tipología de Proyectos Informáticos [Tamaño]. 
 





Fast Track 25 
Total 1146 
 
Historias de Usuario: Se utilizan para denotar proyectos ejecutados con metodologías 
ágiles en los cuales el alcance del proyecto se divide en historias de usuario que van 
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evolucionando y mejorando a medida que se materializan las iteraciones definidas.  
Normalmente las iteraciones tienen dos a tres semanas de duración y su cumplimiento se 
denota por el logro del mínimo producto viable y las condiciones de satisfacción 
planteadas. 
 
GAPs: Mejoras a servicios o procesos de infraestructura tecnológica, puede hacer parte 
de un proyecto más grande y cumple con uno de los criterios de cumplimiento. Se utiliza 
esta categoría especialmente para denotar proyectos relacionados con proyectos de 
integración o modernización en los que se tienen brechas en procesos o sistemas para 
alcanzar el estado del arte deseado. 
 
Proyectos: Impacto para la organización dentro de los objetivos estratégicos, nuevos 
productos/servicios o significativamente mejorados, puede ser regulatorio y satisface 
mínimo dos criterios de cumplimiento (presupuesto mayor o igual a 50 millones, duración 
entre 5 meses y 2 años o más e impacto a más de 3 aplicaciones). 
 
Improvements: Mejoras o funcionalidades nuevas a productos ya creados o procesos 
existentes, regulatorio y satisface mínimo un criterio de cumplimiento (presupuesto menor 
a 50 millones, duración entre 1 y 5 meses e impacto a menos de 3 aplicaciones). 
 
Fast Track: Mejoras a productos o servicios ya existentes de baja complejidad y duración 
(presupuesto menor a 20 millones, duración menos de 2 meses). 
3.2.3. Clasificación por categoría 
A continuación se definen los criterios considerados para realizar la clasificación por 
categoría de los proyectos (Ver detalle de la clasificación de los proyectos por categoría 
en la Tabla 3-2): 
 
Tabla 3-2: Tipología de Proyectos Informáticos [Categoría]. 
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BAU: Se refiere a la categoría de proyectos del día a día (business as usual por sus 
siglas en inglés) y dado que son la mayoría su complejidad se complementa por la 
clasificación de tamaño del proyecto. 
 
Regulatory: Categoría de proyecto que tiene por objetivo dar cumplimiento a un 
requerimiento de un ente regulador de aplicabilidad al Banco (Superintendencia 
Financiera, Autorregulador del Mercado de Valores, Dirección de Impuestos y Aduanas 
Nacionales, Superintendencia de Sociedades, Superintendencia de Industria y Comercio, 
Banco de la República, etc.). 
 
Technical: Proyectos que tienen alcance transparente para las áreas funcionales dado 
que solamente están relacionados con modificaciones técnicas de infraestructura o 
hardware. 
 
Strategic: Proyectos alineados al cumplimiento de objetivos estratégicos. Por lo general 
tienen atada una meta de negocio tangible. 
 
Digital: Es la categoría relacionada con los proyectos de la fábrica digital. Dado que es 
reciente la incorporación de esta unidad de negocio en el Banco, para el periodo de 
tiempo analizado se evidenció la terminación de pocos proyectos asociados. 
3.3 Identificación de entradas 
Las cinco entradas que se definieron como insumos para el análisis y sus respectivas 
unidades (tomando como referente lo planteado en la sección 2.3) se detallan a 
continuación: 
 
Costo: Costo presupuestado del proyecto medido en millones de pesos. 
 
Tiempo: Duración presupuestada del proyecto medida en horas. 
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Recursos Internos: Número de recursos internos asignados al proyecto durante su 
ejecución (empleados del Banco). 
 
Recursos Externos: Número de recursos externos asignados al proyecto durante su 
ejecución (proveedores del Banco). 
 
Experiencia Gerente de Proyecto: Grado o nivel de experiencia ejecutando proyectos 
medido en años. 
 
Adicionalmente, se definieron las siguientes cuatro unidades de entrada que si bien no se 
incluyeron dentro del modelo, se utilizaron para analizar los resultados obtenidos y 
retroalimentar el Banco en cuanto a la eficacia y operatividad de su gestión de proyectos: 
 
Gobernabilidad del Proyecto: Escala de 1 o 2 definida a partir del origen del gerente de 
proyecto o tipo de gobernabilidad (1: área funcional de negocio o 2: área técnica). 
 
Tamaño de Proyecto: Escala de 1 a 5 definida de acuerdo con el tamaño del mismo y sus 
respectivos criterios (Ver detalle en tabla 3-3). 
 
Tabla 3-3: Ponderación Proyecto por Tamaño 
 





Fast Track 2 
 
Categoría del Proyecto: Escala de 1 a 5 definida de acuerdo con la categoría del mismo y 
sus respectivos criterios (Ver detalle en tabla 3-4). 
 
Tabla 3-4: Ponderación Proyecto por Categoría 
 
Categoría Proyecto Peso 
BAU 3 
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Nivel de Complejidad: Escala de 1 a 5 definida de acuerdo con el tamaño y categoría del 
proyecto. Esta variable se utilizó a manera de comodín para no hacer distinción entre los 
tipos de proyectos y efectuar el análisis de los datos para identificar si hay relación entre 
tamaño y eficiencia de los proyectos revisados (Ver detalle en tabla 3-5). 
 
Tabla 3-5: Ponderación Proyecto por Tamaño y Categoría 
 
Tamaño / Categoría BAU Regulatory Technical Strategic Digital 
HUsuario 3 5 2 4 1 
GAPs 9 15 6 12 3 
Project 15 25 10 20 5 
Improvement 12 20 8 16 4 
Fast Track 6 10 4 8 2 
 
3.4 Identificación de salidas 
Las tres salidas que se analizaron y sus respectivas unidades (tomando como referente 
lo planteado en la sección 2.3) se detallan a continuación: 
 
Desfase de Costo: Costo real del proyecto en millones comparado versus el costo 
planeado. Medido en porcentaje (positivo o negativo indicando si hubo desfase o ahorro 
versus lo planeado). 
 
Desfase de Tiempo Real: Tiempo real del proyecto en días comparado con el tiempo 
planeado. Medido en porcentaje (positivo o negativo indicando si hubo desfase o ahorro 
versus lo planeado). 
 
Número de Incidentes: Número de incidentes de operación y/o tecnológicos generados 
después de implementado el proyecto (asociados directamente con la puesta en 
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producción del mismo). En esta salida ponderó el resultado así (5 = Cero incidentes; 3 = 
Un incidente; 1 = Dos incidentes o más, para darle mayor calificación a los proyectos con 
menos incidentes).  
 
Adicionalmente, se definieron las siguientes tres unidades de salida que si bien no se 
incluyeron dentro del modelo, se utilizaron para analizar los resultados obtenidos y 
retroalimentar el Banco en cuanto a la eficacia y operatividad de su gestión de proyectos: 
 
Nivel de Cumplimiento de la Documentación: Medida en una escala de 3 a 5 sobre la 
entrega oportuna y completa de la documentación requerida por la PMO en todas las 
fases del proyecto (iniciativa, inicio, planeación, ejecución, seguimiento y control, cierre). 
 
Nivel de Calidad: Número de pruebas exitosas sobre número de pruebas ejecutadas para 
verificar la calidad. Medido en porcentaje. El umbral mínimo requerido para que un 
proyecto pueda para pasar esta fase y llegar a al ambiente de producción es 60/100. 
 
Modificaciones de Alcance: Número de modificaciones realizadas al alcance y/o 











4. Modelo DEA y resultados 
4.1 Modelo VRS 
Se decidió utilizar el modelo VRS (Variable Returns to Scale) orientado a las salidas 
debido a que su ejecución se realizará sobre una empresa privada, no se tiene evidencia 
de que los retornos a escala de los proyectos sean constantes y se quieren priorizar los 
resultados en el análisis. 
4.2 Prueba del modelo 
Con el fin de validar los datos de proyectos se corrió el modelo a través del software PIM 
especializado en modelos DEA y se probó su pertinencia para la totalidad de DMUs con 
las entradas y salidas planteadas anteriormente. Las entradas, salidas y orientación 
utilizadas se describen a continuación en la figura 4-1: 
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4.3 Resultados 
La gestión de proyectos de Banco Colpatria ha venido madurando a medida que pasa el 
tiempo. Sin embargo, el contexto dinámico de la tecnología con incursión continua de 
cambios y metodologías hace desafiante la determinación de indicadores de medición de 
eficiencia y productividad. Los modelos DEA proponen una alternativa de solución para la 
gestión de proyectos informáticos en el Banco y en el sector financiero a partir de un 
indicador único de eficiencia relativa. Este trabajo plantea el modelo VRS orientado a las 
salidas para implementarlo. 
 
Algunos datos como las evaluaciones detalladas de tiempo y las funciones de 
distribución de costo no fueron completados con regularidad para todos los proyectos del 
periodo seleccionado. Por lo tanto, estos insumos se calcularon posteriormente para 
algunos proyectos por medio de entrevistas corroborativas con cada uno de los 
directores de proyecto y consulta de información en fuentes externas.  
 
Los Gerentes de proyecto deben encauzar sus esfuerzos para garantizar el mejor 
aprovechamiento de los recursos teniendo en consideración la retroalimentación y 
lecciones aprendidas de otros proyectos y áreas. En este sentido, queda abierta la puerta 
para futuras investigaciones sobre la aplicación de la DEA como herramienta de 
evaluación para gerentes de proyectos, gerencia senior y otros tomadores de decisiones 
en organizaciones basadas en proyectos y herramienta de estimación de mejoras en 
calidad, selección de recursos y productividad. 
 
A continuación se muestra el detalle de los resultados obtenidos: 






862 de 1146  100% 75.21% de los proyectos son eficientes. 
135 de 170  100% 
79.41% de los proyectos dirigidos por áreas funcionales son 
eficientes. 
727 de 976  100% 
74.48% de los proyectos dirigidos por áreas técnicas son 
eficientes. 
287 de 862  100% 




24 de 1146  90%-99% 
2.09% de los proyectos tuvieron un índice de eficiencia entre 
90% y 99%. 
31 de 1146  70%-89% 
2.70% de los proyectos tuvieron un índice de eficiencia entre 
70% y 89% 
229 de 1146  <70% 
19.98% de los proyectos tuvieron un índice de eficiencia 
menor al 70%. 
210 de 229  <70% 
91.70% de los proyectos con debilidades de documentación 
y de cumplimiento con la metodología de proyectos tuvieron 
un índice de eficiencia menor al 70%. 
223 de 229  <70% 
97.37% de los proyectos con debilidades de calidad en 
cuanto a porcentaje satisfactorio de pruebas funcionales y 
técnicas (porcentaje menor al 79%) tuvieron un índice de 
eficiencia menor al 70%. 
 
La distribución de proyectos eficientes por tamaño y categoría se puede ver en las tablas 
4-2 y 4-3 respectivamente: 
 
Tabla 4-2: Proyectos Eficientes por Tamaño 
Tamaño Proyecto % 






Tabla 4-3: Proyectos Eficientes por Categoría 
 








En este trabajo de profundización se llegó a determinar que no solo existe un proyecto 
óptimo sino que 862 de los 1146 proyectos evaluados son eficientes, lo que representa 
un 75.21% de la totalidad de proyectos incluidos dentro del modelo. Se puede ver el 
detalle de los proyectos eficientes clasificados tanto a nivel de tamaño como de categoría 
en las tablas 4-4 a 4-17: 
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Tabla 4-4: Proyectos Eficientes por Tamaño (Proyecto) y Categoría (BAU) 
 
DMU Tamaño Categoría 
33 Project BAU 
38 Project BAU 
51 Project BAU 
55 Project BAU 
56 Project BAU 
57 Project BAU 
69 Project BAU 
70 Project BAU 
82 Project BAU 
84 Project BAU 
86 Project BAU 
91 Project BAU 
109 Project BAU 
114 Project BAU 
178 Project BAU 
185 Project BAU 
189 Project BAU 
375 Project BAU 
379 Project BAU 
1159 Project BAU 
1187 Project BAU 
1791 Project BAU 
1792 Project BAU 
1805 Project BAU 
1864 Project BAU 
1867 Project BAU 
2129 Project BAU 
2319 Project BAU 
2321 Project BAU 
2408 Project BAU 
2409 Project BAU 
2580 Project BAU 
2590 Project BAU 
2592 Project BAU 
2619 Project BAU 






Tabla 4-5: Proyectos Eficientes por Tamaño (Proyecto) y Categoría (Digital) 
 
DMU Tamaño Categoría 
6 Project Digital 
7 Project Digital 
 
Tabla 4-6: Proyectos Eficientes por Tamaño (Proyecto) y Categoría (Regulatorio) 
 
DMU Tamaño Categoría 
8 Project Regulatory 
10 Project Regulatory 
11 Project Regulatory 
31 Project Regulatory 
35 Project Regulatory 
36 Project Regulatory 
47 Project Regulatory 
48 Project Regulatory 
50 Project Regulatory 
73 Project Regulatory 
154 Project Regulatory 
175 Project Regulatory 
186 Project Regulatory 
197 Project Regulatory 
304 Project Regulatory 
1856 Project Regulatory 
1858 Project Regulatory 
1889 Project Regulatory 
1892 Project Regulatory 
1893 Project Regulatory 
1894 Project Regulatory 
2585 Project Regulatory 
 
Tabla 4-7: Proyectos Eficientes por Tamaño (Proyecto) y Categoría (Estratégico) 
 
DMU Tamaño Categoría 
1758 Project Strategic 
2280 Project Strategic 
2281 Project Strategic 
2287 Project Strategic 
2368 Project Strategic 
2407 Project Strategic 
2412 Project Strategic 
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DMU Tamaño Categoría 
2576 Project Strategic 
 
Tabla 4-8: Proyectos Eficientes por Tamaño (Proyecto) y Categoría (Técnico) 
 
DMU Tamaño Categoría 
293 Project Technical 
295 Project Technical 
300 Project Technical 
313 Project Technical 
2710 Project Technical 
2712 Project Technical 
2716 Project Technical 
2717 Project Technical 
2725 Project Technical 
2729 Project Technical 
2730 Project Technical 
 
Tabla 4-9: Proyectos Eficientes por Tamaño (Mejora) y Categoría (BAU) 
 
DMU Tamaño Categoría 
20 Improvement BAU 
41 Improvement BAU 
64 Improvement BAU 
76 Improvement BAU 
97 Improvement BAU 
103 Improvement BAU 
112 Improvement BAU 
113 Improvement BAU 
115 Improvement BAU 
122 Improvement BAU 
123 Improvement BAU 
125 Improvement BAU 
165 Improvement BAU 
170 Improvement BAU 
174 Improvement BAU 
177 Improvement BAU 
180 Improvement BAU 
181 Improvement BAU 
182 Improvement BAU 
184 Improvement BAU 
188 Improvement BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
191 Improvement BAU 
1754 Improvement BAU 
1766 Improvement BAU 
1859 Improvement BAU 
2054 Improvement BAU 
2330 Improvement BAU 
2331 Improvement BAU 
2332 Improvement BAU 
2446 Improvement BAU 
 
Tabla 4-10: Proyectos Eficientes por Tamaño (Mejora) y Categoría (Regulatorio) 
 
DMU Tamaño Categoría 
9 Improvement Regulatory 
30 Improvement Regulatory 
62 Improvement Regulatory 
68 Improvement Regulatory 
75 Improvement Regulatory 
77 Improvement Regulatory 
80 Improvement Regulatory 
83 Improvement Regulatory 
87 Improvement Regulatory 
88 Improvement Regulatory 
90 Improvement Regulatory 
179 Improvement Regulatory 
194 Improvement Regulatory 
198 Improvement Regulatory 
199 Improvement Regulatory 
369 Improvement Regulatory 
2594 Improvement Regulatory 
 
Tabla 4-11: Proyectos Eficientes por Tamaño (Mejora) y Categoría (Estratégico) 
 
DMU Tamaño Categoría 
2720 Improvement Strategic 
 
Tabla 4-12: Proyectos Eficientes por Tamaño (Mejora) y Categoría (Técnico) 
 
DMU Tamaño Categoría 
287 Improvement Technical 
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DMU Tamaño Categoría 
289 Improvement Technical 
290 Improvement Technical 
297 Improvement Technical 
312 Improvement Technical 
317 Improvement Technical 
319 Improvement Technical 
324 Improvement Technical 
325 Improvement Technical 
590 Improvement Technical 
2617 Improvement Technical 
2618 Improvement Technical 
 
Tabla 4-13: Proyectos Eficientes por Tamaño (Fast Track) y Categoría (BAU) 
 
DMU Tamaño Categoría 
1759 Fast Track BAU 
1768 Fast Track BAU 
2132 Fast Track BAU 
2364 Fast Track BAU 
2365 Fast Track BAU 
2366 Fast Track BAU 
2438 Fast Track BAU 
2442 Fast Track BAU 
2443 Fast Track BAU 
2567 Fast Track BAU 
2610 Fast Track BAU 
 
Tabla 4-14: Proyectos Eficientes por Tamaño (Fast Track) y Categoría (Regulatorio) 
 
DMU Tamaño Categoría 
1782 Fast Track Regulatory 
1917 Fast Track Regulatory 
1918 Fast Track Regulatory 
2540 Fast Track Regulatory 
 
Tabla 4-15: Proyectos Eficientes por Tamaño (Fast Tack) y Categoría (Técnico) 
 
DMU Tamaño Categoría 
2614 Fast Track Technical 
2615 Fast Track Technical 
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DMU Tamaño Categoría 
2753 Fast Track Technical 
2754 Fast Track Technical 
 
Tabla 4-16: Proyectos Eficientes por Tamaño (GAPs) y Categoría (BAU) 
 
DMU Tamaño Categoría 
382 GAPs BAU 
385 GAPs BAU 
386 GAPs BAU 
392 GAPs BAU 
393 GAPs BAU 
394 GAPs BAU 
396 GAPs BAU 
407 GAPs BAU 
409 GAPs BAU 
410 GAPs BAU 
411 GAPs BAU 
412 GAPs BAU 
413 GAPs BAU 
414 GAPs BAU 
416 GAPs BAU 
419 GAPs BAU 
424 GAPs BAU 
425 GAPs BAU 
427 GAPs BAU 
428 GAPs BAU 
430 GAPs BAU 
432 GAPs BAU 
433 GAPs BAU 
435 GAPs BAU 
436 GAPs BAU 
437 GAPs BAU 
440 GAPs BAU 
444 GAPs BAU 
445 GAPs BAU 
449 GAPs BAU 
452 GAPs BAU 
454 GAPs BAU 
455 GAPs BAU 
456 GAPs BAU 
457 GAPs BAU 
459 GAPs BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
463 GAPs BAU 
471 GAPs BAU 
472 GAPs BAU 
474 GAPs BAU 
475 GAPs BAU 
476 GAPs BAU 
478 GAPs BAU 
479 GAPs BAU 
480 GAPs BAU 
481 GAPs BAU 
482 GAPs BAU 
490 GAPs BAU 
491 GAPs BAU 
493 GAPs BAU 
495 GAPs BAU 
496 GAPs BAU 
497 GAPs BAU 
499 GAPs BAU 
501 GAPs BAU 
502 GAPs BAU 
503 GAPs BAU 
504 GAPs BAU 
505 GAPs BAU 
507 GAPs BAU 
509 GAPs BAU 
511 GAPs BAU 
512 GAPs BAU 
514 GAPs BAU 
515 GAPs BAU 
516 GAPs BAU 
517 GAPs BAU 
518 GAPs BAU 
520 GAPs BAU 
521 GAPs BAU 
522 GAPs BAU 
526 GAPs BAU 
527 GAPs BAU 
528 GAPs BAU 
529 GAPs BAU 
530 GAPs BAU 
531 GAPs BAU 
532 GAPs BAU 
533 GAPs BAU 
Capítulo 4 47
 
DMU Tamaño Categoría 
534 GAPs BAU 
535 GAPs BAU 
537 GAPs BAU 
538 GAPs BAU 
540 GAPs BAU 
541 GAPs BAU 
542 GAPs BAU 
544 GAPs BAU 
548 GAPs BAU 
551 GAPs BAU 
553 GAPs BAU 
554 GAPs BAU 
558 GAPs BAU 
560 GAPs BAU 
562 GAPs BAU 
563 GAPs BAU 
568 GAPs BAU 
571 GAPs BAU 
572 GAPs BAU 
574 GAPs BAU 
575 GAPs BAU 
576 GAPs BAU 
577 GAPs BAU 
578 GAPs BAU 
581 GAPs BAU 
583 GAPs BAU 
587 GAPs BAU 
698 GAPs BAU 
700 GAPs BAU 
701 GAPs BAU 
702 GAPs BAU 
705 GAPs BAU 
706 GAPs BAU 
1803 GAPs BAU 
2138 GAPs BAU 
2333 GAPs BAU 
2383 GAPs BAU 
2385 GAPs BAU 
2387 GAPs BAU 
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Tabla 4-17: Proyectos Eficientes por Tamaño (Historia de Usuario) y Categoría (BAU) 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
610 HUsuario BAU 
 
1099 HUsuario BAU 
 
1566 HUsuario BAU 
612 HUsuario BAU 
 
1100 HUsuario BAU 
 
1568 HUsuario BAU 
614 HUsuario BAU 
 
1105 HUsuario BAU 
 
1570 HUsuario BAU 
616 HUsuario BAU 
 
1109 HUsuario BAU 
 
1571 HUsuario BAU 
618 HUsuario BAU 
 
1110 HUsuario BAU 
 
1572 HUsuario BAU 
619 HUsuario BAU 
 
1113 HUsuario BAU 
 
1574 HUsuario BAU 
620 HUsuario BAU 
 
1141 HUsuario BAU 
 
1582 HUsuario BAU 
623 HUsuario BAU 
 
1142 HUsuario BAU 
 
1583 HUsuario BAU 
625 HUsuario BAU 
 
1143 HUsuario BAU 
 
1584 HUsuario BAU 
626 HUsuario BAU 
 
1144 HUsuario BAU 
 
1586 HUsuario BAU 
627 HUsuario BAU 
 
1145 HUsuario BAU 
 
1589 HUsuario BAU 
628 HUsuario BAU 
 
1155 HUsuario BAU 
 
1591 HUsuario BAU 
632 HUsuario BAU 
 
1189 HUsuario BAU 
 
1594 HUsuario BAU 
633 HUsuario BAU 
 
1190 HUsuario BAU 
 
1597 HUsuario BAU 
634 HUsuario BAU 
 
1191 HUsuario BAU 
 
1598 HUsuario BAU 
636 HUsuario BAU 
 
1194 HUsuario BAU 
 
1599 HUsuario BAU 
638 HUsuario BAU 
 
1196 HUsuario BAU 
 
1602 HUsuario BAU 
640 HUsuario BAU 
 
1197 HUsuario BAU 
 
1604 HUsuario BAU 
642 HUsuario BAU 
 
1198 HUsuario BAU 
 
1605 HUsuario BAU 
643 HUsuario BAU 
 
1199 HUsuario BAU 
 
1606 HUsuario BAU 
644 HUsuario BAU 
 
1201 HUsuario BAU 
 
1609 HUsuario BAU 
646 HUsuario BAU 
 
1202 HUsuario BAU 
 
1610 HUsuario BAU 
647 HUsuario BAU 
 
1203 HUsuario BAU 
 
1612 HUsuario BAU 
648 HUsuario BAU 
 
1206 HUsuario BAU 
 
1613 HUsuario BAU 
649 HUsuario BAU 
 
1207 HUsuario BAU 
 
1614 HUsuario BAU 
650 HUsuario BAU 
 
1208 HUsuario BAU 
 
1615 HUsuario BAU 
651 HUsuario BAU 
 
1209 HUsuario BAU 
 
1619 HUsuario BAU 
652 HUsuario BAU 
 
1210 HUsuario BAU 
 
1621 HUsuario BAU 
665 HUsuario BAU 
 
1212 HUsuario BAU 
 
1622 HUsuario BAU 
685 HUsuario BAU 
 
1217 HUsuario BAU 
 
1623 HUsuario BAU 
686 HUsuario BAU 
 
1218 HUsuario BAU 
 
1625 HUsuario BAU 
687 HUsuario BAU 
 
1220 HUsuario BAU 
 
1634 HUsuario BAU 
688 HUsuario BAU 
 
1226 HUsuario BAU 
 
1646 HUsuario BAU 
689 HUsuario BAU 
 
1228 HUsuario BAU 
 
1647 HUsuario BAU 
690 HUsuario BAU 
 
1232 HUsuario BAU 
 
1648 HUsuario BAU 
697 HUsuario BAU 
 
1233 HUsuario BAU 
 
1650 HUsuario BAU 
707 HUsuario BAU 
 
1234 HUsuario BAU 
 
1666 HUsuario BAU 
709 HUsuario BAU 
 
1235 HUsuario BAU 
 
1667 HUsuario BAU 
711 HUsuario BAU 
 
1236 HUsuario BAU 
 
1668 HUsuario BAU 
714 HUsuario BAU 
 
1237 HUsuario BAU 
 
1674 HUsuario BAU 
715 HUsuario BAU 
 
1238 HUsuario BAU 
 
1675 HUsuario BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
716 HUsuario BAU 
 
1239 HUsuario BAU 
 
1676 HUsuario BAU 
717 HUsuario BAU 
 
1240 HUsuario BAU 
 
1693 HUsuario BAU 
721 HUsuario BAU 
 
1241 HUsuario BAU 
 
1694 HUsuario BAU 
722 HUsuario BAU 
 
1243 HUsuario BAU 
 
1696 HUsuario BAU 
724 HUsuario BAU 
 
1244 HUsuario BAU 
 
1697 HUsuario BAU 
726 HUsuario BAU 
 
1246 HUsuario BAU 
 
1698 HUsuario BAU 
729 HUsuario BAU 
 
1251 HUsuario BAU 
 
1699 HUsuario BAU 
730 HUsuario BAU 
 
1252 HUsuario BAU 
 
1700 HUsuario BAU 
731 HUsuario BAU 
 
1253 HUsuario BAU 
 
1702 HUsuario BAU 
732 HUsuario BAU 
 
1255 HUsuario BAU 
 
1704 HUsuario BAU 
735 HUsuario BAU 
 
1256 HUsuario BAU 
 
1705 HUsuario BAU 
736 HUsuario BAU 
 
1257 HUsuario BAU 
 
1707 HUsuario BAU 
737 HUsuario BAU 
 
1259 HUsuario BAU 
 
1708 HUsuario BAU 
738 HUsuario BAU 
 
1260 HUsuario BAU 
 
1709 HUsuario BAU 
741 HUsuario BAU 
 
1261 HUsuario BAU 
 
1710 HUsuario BAU 
743 HUsuario BAU 
 
1262 HUsuario BAU 
 
1711 HUsuario BAU 
747 HUsuario BAU 
 
1264 HUsuario BAU 
 
1712 HUsuario BAU 
748 HUsuario BAU 
 
1266 HUsuario BAU 
 
1713 HUsuario BAU 
750 HUsuario BAU 
 
1271 HUsuario BAU 
 
1714 HUsuario BAU 
759 HUsuario BAU 
 
1273 HUsuario BAU 
 
1715 HUsuario BAU 
765 HUsuario BAU 
 
1274 HUsuario BAU 
 
1716 HUsuario BAU 
766 HUsuario BAU 
 
1275 HUsuario BAU 
 
1717 HUsuario BAU 
768 HUsuario BAU 
 
1276 HUsuario BAU 
 
1718 HUsuario BAU 
772 HUsuario BAU 
 
1277 HUsuario BAU 
 
1719 HUsuario BAU 
777 HUsuario BAU 
 
1279 HUsuario BAU 
 
1723 HUsuario BAU 
780 HUsuario BAU 
 
1280 HUsuario BAU 
 
1724 HUsuario BAU 
781 HUsuario BAU 
 
1281 HUsuario BAU 
 
1725 HUsuario BAU 
789 HUsuario BAU 
 
1282 HUsuario BAU 
 
1797 HUsuario BAU 
790 HUsuario BAU 
 
1283 HUsuario BAU 
 
1798 HUsuario BAU 
791 HUsuario BAU 
 
1284 HUsuario BAU 
 
1799 HUsuario BAU 
792 HUsuario BAU 
 
1286 HUsuario BAU 
 
1816 HUsuario BAU 
793 HUsuario BAU 
 
1287 HUsuario BAU 
 
1817 HUsuario BAU 
805 HUsuario BAU 
 
1288 HUsuario BAU 
 
1818 HUsuario BAU 
807 HUsuario BAU 
 
1289 HUsuario BAU 
 
1821 HUsuario BAU 
808 HUsuario BAU 
 
1292 HUsuario BAU 
 
1822 HUsuario BAU 
809 HUsuario BAU 
 
1293 HUsuario BAU 
 
1823 HUsuario BAU 
810 HUsuario BAU 
 
1294 HUsuario BAU 
 
1824 HUsuario BAU 
811 HUsuario BAU 
 
1296 HUsuario BAU 
 
1828 HUsuario BAU 
818 HUsuario BAU 
 
1298 HUsuario BAU 
 
1829 HUsuario BAU 
819 HUsuario BAU 
 
1310 HUsuario BAU 
 
1832 HUsuario BAU 
821 HUsuario BAU 
 
1311 HUsuario BAU 
 
1834 HUsuario BAU 
823 HUsuario BAU 
 
1313 HUsuario BAU 
 
1835 HUsuario BAU 
824 HUsuario BAU 
 
1314 HUsuario BAU 
 
1847 HUsuario BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
825 HUsuario BAU 
 
1316 HUsuario BAU 
 
1863 HUsuario BAU 
826 HUsuario BAU 
 
1317 HUsuario BAU 
 
1870 HUsuario BAU 
827 HUsuario BAU 
 
1319 HUsuario BAU 
 
1871 HUsuario BAU 
828 HUsuario BAU 
 
1320 HUsuario BAU 
 
1872 HUsuario BAU 
830 HUsuario BAU 
 
1321 HUsuario BAU 
 
1876 HUsuario BAU 
831 HUsuario BAU 
 
1322 HUsuario BAU 
 
1878 HUsuario BAU 
832 HUsuario BAU 
 
1323 HUsuario BAU 
 
1880 HUsuario BAU 
846 HUsuario BAU 
 
1324 HUsuario BAU 
 
1881 HUsuario BAU 
847 HUsuario BAU 
 
1326 HUsuario BAU 
 
1882 HUsuario BAU 
848 HUsuario BAU 
 
1327 HUsuario BAU 
 
1884 HUsuario BAU 
849 HUsuario BAU 
 
1330 HUsuario BAU 
 
1885 HUsuario BAU 
854 HUsuario BAU 
 
1331 HUsuario BAU 
 
1895 HUsuario BAU 
855 HUsuario BAU 
 
1332 HUsuario BAU 
 
1897 HUsuario BAU 
856 HUsuario BAU 
 
1333 HUsuario BAU 
 
1898 HUsuario BAU 
857 HUsuario BAU 
 
1338 HUsuario BAU 
 
1901 HUsuario BAU 
858 HUsuario BAU 
 
1348 HUsuario BAU 
 
1902 HUsuario BAU 
860 HUsuario BAU 
 
1349 HUsuario BAU 
 
1903 HUsuario BAU 
861 HUsuario BAU 
 
1350 HUsuario BAU 
 
1904 HUsuario BAU 
863 HUsuario BAU 
 
1351 HUsuario BAU 
 
1905 HUsuario BAU 
864 HUsuario BAU 
 
1353 HUsuario BAU 
 
1906 HUsuario BAU 
865 HUsuario BAU 
 
1364 HUsuario BAU 
 
1909 HUsuario BAU 
866 HUsuario BAU 
 
1365 HUsuario BAU 
 
1910 HUsuario BAU 
867 HUsuario BAU 
 
1366 HUsuario BAU 
 
1911 HUsuario BAU 
868 HUsuario BAU 
 
1369 HUsuario BAU 
 
1919 HUsuario BAU 
869 HUsuario BAU 
 
1373 HUsuario BAU 
 
1920 HUsuario BAU 
870 HUsuario BAU 
 
1378 HUsuario BAU 
 
1921 HUsuario BAU 
871 HUsuario BAU 
 
1379 HUsuario BAU 
 
1924 HUsuario BAU 
874 HUsuario BAU 
 
1380 HUsuario BAU 
 
1931 HUsuario BAU 
875 HUsuario BAU 
 
1385 HUsuario BAU 
 
1933 HUsuario BAU 
877 HUsuario BAU 
 
1386 HUsuario BAU 
 
1934 HUsuario BAU 
878 HUsuario BAU 
 
1391 HUsuario BAU 
 
1935 HUsuario BAU 
880 HUsuario BAU 
 
1399 HUsuario BAU 
 
1937 HUsuario BAU 
881 HUsuario BAU 
 
1400 HUsuario BAU 
 
1938 HUsuario BAU 
882 HUsuario BAU 
 
1404 HUsuario BAU 
 
1939 HUsuario BAU 
884 HUsuario BAU 
 
1408 HUsuario BAU 
 
1969 HUsuario BAU 
885 HUsuario BAU 
 
1410 HUsuario BAU 
 
1970 HUsuario BAU 
886 HUsuario BAU 
 
1412 HUsuario BAU 
 
1985 HUsuario BAU 
892 HUsuario BAU 
 
1415 HUsuario BAU 
 
1987 HUsuario BAU 
893 HUsuario BAU 
 
1416 HUsuario BAU 
 
2005 HUsuario BAU 
894 HUsuario BAU 
 
1417 HUsuario BAU 
 
2006 HUsuario BAU 
895 HUsuario BAU 
 
1418 HUsuario BAU 
 
2008 HUsuario BAU 
897 HUsuario BAU 
 
1426 HUsuario BAU 
 
2011 HUsuario BAU 
898 HUsuario BAU 
 
1427 HUsuario BAU 
 
2126 HUsuario BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
899 HUsuario BAU 
 
1428 HUsuario BAU 
 
2145 HUsuario BAU 
900 HUsuario BAU 
 
1430 HUsuario BAU 
 
2150 HUsuario BAU 
902 HUsuario BAU 
 
1431 HUsuario BAU 
 
2152 HUsuario BAU 
905 HUsuario BAU 
 
1432 HUsuario BAU 
 
2153 HUsuario BAU 
907 HUsuario BAU 
 
1433 HUsuario BAU 
 
2154 HUsuario BAU 
909 HUsuario BAU 
 
1435 HUsuario BAU 
 
2155 HUsuario BAU 
917 HUsuario BAU 
 
1436 HUsuario BAU 
 
2241 HUsuario BAU 
919 HUsuario BAU 
 
1437 HUsuario BAU 
 
2242 HUsuario BAU 
922 HUsuario BAU 
 
1439 HUsuario BAU 
 
2264 HUsuario BAU 
923 HUsuario BAU 
 
1440 HUsuario BAU 
 
2265 HUsuario BAU 
924 HUsuario BAU 
 
1442 HUsuario BAU 
 
2266 HUsuario BAU 
944 HUsuario BAU 
 
1443 HUsuario BAU 
 
2269 HUsuario BAU 
958 HUsuario BAU 
 
1444 HUsuario BAU 
 
2270 HUsuario BAU 
969 HUsuario BAU 
 
1445 HUsuario BAU 
 
2271 HUsuario BAU 
971 HUsuario BAU 
 
1446 HUsuario BAU 
 
2273 HUsuario BAU 
972 HUsuario BAU 
 
1449 HUsuario BAU 
 
2274 HUsuario BAU 
973 HUsuario BAU 
 
1452 HUsuario BAU 
 
2275 HUsuario BAU 
975 HUsuario BAU 
 
1453 HUsuario BAU 
 
2276 HUsuario BAU 
976 HUsuario BAU 
 
1454 HUsuario BAU 
 
2278 HUsuario BAU 
980 HUsuario BAU 
 
1455 HUsuario BAU 
 
2290 HUsuario BAU 
981 HUsuario BAU 
 
1456 HUsuario BAU 
 
2291 HUsuario BAU 
983 HUsuario BAU 
 
1458 HUsuario BAU 
 
2294 HUsuario BAU 
986 HUsuario BAU 
 
1459 HUsuario BAU 
 
2297 HUsuario BAU 
987 HUsuario BAU 
 
1460 HUsuario BAU 
 
2315 HUsuario BAU 
988 HUsuario BAU 
 
1461 HUsuario BAU 
 
2334 HUsuario BAU 
989 HUsuario BAU 
 
1464 HUsuario BAU 
 
2336 HUsuario BAU 
990 HUsuario BAU 
 
1465 HUsuario BAU 
 
2337 HUsuario BAU 
992 HUsuario BAU 
 
1468 HUsuario BAU 
 
2338 HUsuario BAU 
995 HUsuario BAU 
 
1471 HUsuario BAU 
 
2339 HUsuario BAU 
996 HUsuario BAU 
 
1473 HUsuario BAU 
 
2341 HUsuario BAU 
999 HUsuario BAU 
 
1474 HUsuario BAU 
 
2343 HUsuario BAU 
1000 HUsuario BAU 
 
1475 HUsuario BAU 
 
2345 HUsuario BAU 
1001 HUsuario BAU 
 
1477 HUsuario BAU 
 
2346 HUsuario BAU 
1002 HUsuario BAU 
 
1478 HUsuario BAU 
 
2347 HUsuario BAU 
1003 HUsuario BAU 
 
1479 HUsuario BAU 
 
2348 HUsuario BAU 
1004 HUsuario BAU 
 
1480 HUsuario BAU 
 
2349 HUsuario BAU 
1006 HUsuario BAU 
 
1481 HUsuario BAU 
 
2353 HUsuario BAU 
1007 HUsuario BAU 
 
1485 HUsuario BAU 
 
2354 HUsuario BAU 
1010 HUsuario BAU 
 
1486 HUsuario BAU 
 
2358 HUsuario BAU 
1011 HUsuario BAU 
 
1487 HUsuario BAU 
 
2360 HUsuario BAU 
1012 HUsuario BAU 
 
1489 HUsuario BAU 
 
2362 HUsuario BAU 
1013 HUsuario BAU 
 
1490 HUsuario BAU 
 
2397 HUsuario BAU 
1014 HUsuario BAU 
 
1491 HUsuario BAU 
 
2398 HUsuario BAU 
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DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
 
DMU Tamaño Categoría 
1015 HUsuario BAU 
 
1492 HUsuario BAU 
 
2399 HUsuario BAU 
1016 HUsuario BAU 
 
1493 HUsuario BAU 
 
2401 HUsuario BAU 
1017 HUsuario BAU 
 
1496 HUsuario BAU 
 
2406 HUsuario BAU 
1019 HUsuario BAU 
 
1497 HUsuario BAU 
 
2414 HUsuario BAU 
1020 HUsuario BAU 
 
1498 HUsuario BAU 
 
2431 HUsuario BAU 
1025 HUsuario BAU 
 
1500 HUsuario BAU 
 
2432 HUsuario BAU 
1026 HUsuario BAU 
 
1503 HUsuario BAU 
 
2457 HUsuario BAU 
1027 HUsuario BAU 
 
1504 HUsuario BAU 
 
2545 HUsuario BAU 
1029 HUsuario BAU 
 
1505 HUsuario BAU 
 
2546 HUsuario BAU 
1030 HUsuario BAU 
 
1506 HUsuario BAU 
 
2548 HUsuario BAU 
1031 HUsuario BAU 
 
1507 HUsuario BAU 
 
2595 HUsuario BAU 
1032 HUsuario BAU 
 
1508 HUsuario BAU 
 
2602 HUsuario BAU 
1033 HUsuario BAU 
 
1509 HUsuario BAU 
 
2606 HUsuario BAU 
1034 HUsuario BAU 
 
1510 HUsuario BAU 
 
2735 HUsuario BAU 
1041 HUsuario BAU 
 
1511 HUsuario BAU 
 
2743 HUsuario BAU 
1042 HUsuario BAU 
 
1513 HUsuario BAU 
    
1046 HUsuario BAU 
 
1515 HUsuario BAU 
    
1047 HUsuario BAU 
 
1520 HUsuario BAU 
    
1048 HUsuario BAU 
 
1521 HUsuario BAU 
    
1072 HUsuario BAU 
 
1524 HUsuario BAU 
    
1075 HUsuario BAU 
 
1525 HUsuario BAU 
    
1077 HUsuario BAU 
 
1526 HUsuario BAU 
    
1085 HUsuario BAU 
 
1528 HUsuario BAU 
    
1090 HUsuario BAU 
 
1529 HUsuario BAU 
    
1092 HUsuario BAU 
 
1531 HUsuario BAU 
    
1093 HUsuario BAU 
 
1556 HUsuario BAU 
    
1094 HUsuario BAU 
 
1557 HUsuario BAU 
    
1096 HUsuario BAU 
 
1558 HUsuario BAU 
    
1097 HUsuario BAU 
 
1559 HUsuario BAU 
    
1098 HUsuario BAU 
 
1565 HUsuario BAU 






5. Conclusiones y recomendaciones 
5.1 Conclusiones 
Si bien se definió e implementó un modelo DEA VRS con 5 entradas (costo, tiempo, 
recursos internos/externos, experiencia gerente) y 3 salidas (desfase en costo, desfase 
en tiempo e incidentes), se logró realizar un análisis complementario de los resultados 
obtenidos planteando una relación entre las unidades que resultaron eficientes y las 
unidades de entrada (tamaño, categoría, complejidad y gobierno) y salida 
(documentación, calidad y modificaciones) que no se consideraron en el modelo DEA. A 
continuación se detallan las situaciones identificadas: 
 
 Aunque se considera que el gobierno de la gestión de proyectos en Banco Colpatria 
aún está en proceso de fortalecimiento, el porcentaje obtenido de unidades eficientes 
(75%) muestra un avance satisfactorio en búsqueda del mejoramiento transversal del 
ambiente de control de este proceso. 
 79% de los proyectos dirigidos por áreas funcionales son eficientes versus 74% de 
los proyectos dirigidos por áreas técnicas. Este resultado ratifica la teoría de que es 
recomendable asignar un Gerente de Proyecto con conocimiento del proceso de 
negocio para facilitar el éxito del proyecto. Lo anterior porque es más difícil y 
desafiante para un Gerente de Proyecto con conocimiento técnico entender a 
cabalidad las necesidades del proceso y alinearlas con la estrategia de negocio para 
generar valor en la ejecución del proyecto. 
 67% de los proyectos eficientes no tuvieron modificaciones de alcance. El anterior 
resultado corrobora la afirmación de que entre menos modificaciones de alcance se 
realicen se obtienen mejores resultados del proyecto. Esta lógica se basa en el hecho 
que si se tienen continuas modificaciones de alcance la asignación de recursos y 
prioridades impactan de manera directa la ejecución del proyecto y por ende su 
desempeño esperado. 
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 92% de los proyectos que tuvieron un índice de eficiencia menor al 70% tuvieron 
debilidades de documentación y de cumplimiento con la metodología de proyectos. 
Este resultado reafirma la política del Banco en cuanto al cumplimiento estricto de la 
metodología de proyectos para fortalecer el éxito y eficiencia de los proyectos y 
mitigación de los riesgos asociados. Una documentación con oportunidades de 
mejora asociadas dificulta obtener una seguridad razonable acerca que de los 
objetivos y metodología de proyectos se hubieran cumplido a cabalidad y por ende se 
generan riesgos que impactan la salud del proyecto. 
 97% de los proyectos que tuvieron un índice de eficiencia menor al 70% tuvieron 
debilidades de calidad en cuanto a porcentaje satisfactorio de pruebas funcionales y 
técnicas. Este resultado ratifica la directriz local y mejor práctica existente en el 
mercado de que la realización adecuada de pruebas de calidad tanto funcionales 
como técnicas minimiza las problemáticas e incidencias en la ejecución de los 
proyectos. La debilidad en la calidad de las pruebas efectuadas o incluso su ausencia 
impactan de manera directa el cumplimiento de los requerimientos de usuario y de las 
expectativas que se tienen del proyecto. En este sentido, se esperarían incidentes en 
ambiente de producción que pueden obligar a realizar rollback del proyecto y generar 
reprocesos no planeados ni presupuestados. 
 Todos los proyectos que tuvieron dos incidentes en producción resultaron con el 
menor índice de eficiencia. Este resultado es consecuente dado que la solución de 
problemas o incidentes o producción requieren realizar desarrollos adicionales y 
alargan los tiempos y costos del proyecto .Los incidentes en producción son una 
consecuencia de problemáticas presentadas durante la ejecución del proyecto que 
dificultan obtener una seguridad razonable acerca del cumplimiento del objetivo y 
alcance propuesto al inicio del proyecto. 
 Los proyectos que tuvieron menor tiempo y costo ejecutado versus lo planeado 
tuvieron un porcentaje promedio de eficiencia de 97%. Este resultado muestra que el 
ahorro de tiempo y costo tiene relación con la eficiencia lograda. Asimismo, permite 
concluir que una variación significativa en estas variables difícilmente permite 
alcanzar eficiencia en la gestión de proyectos, ya que la única alternativa que le 
quedaría al Gerente de Proyecto para justificar estas variaciones es mediante 
modificaciones de alcance o de sobre ejecución de los objetivos planeados. 
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 Solamente 28% de los proyectos que duraron más que el tiempo planeado (en un 
porcentaje superior al 80% de desviación) tuvieron un comportamiento eficiente. Este 
resultado muestra que la eficiencia es menor cuando el proyecto dura más o tiene 
desfases en su duración con la salvedad de aquellos proyectos (69%) que tuvieron 
justificación por modificaciones de alcance solicitadas durante el proyecto. Similar a 
la anterior conclusión, en este contexto, alternativa que le quedaría al Gerente de 
Proyecto para justificar estas variaciones es mediante sobre ejecución de los 
objetivos planeados o de las expectativas de los stakeholders. 
 No se visualiza una diferenciación significativa entre el índice promedio de eficiencia 
respecto al tamaño o categorización de los proyectos. En promedio están en 76% y 
77% respectivamente. Lo anterior desmiente la creencia que existe en el Banco sobre 
que los proyectos más pequeños tienden a ser más eficientes que los proyectos más 
grandes por la complejidad de su administración y la dificultad para gestionar sus  
riesgos de forma efectiva. 
5.2 Recomendaciones 
Fortalecer el diligenciamiento de variables de entrada clave como evaluaciones 
detalladas de tiempo y las funciones de distribución de costo es vital para facilitar 
revisiones futuras. Lo anterior debido a que si no se establece una cultura de riesgo 
sólida entre los miembros del equipo en cuanto al registro de asignación de tiempos y 
presupuesto, se dificulta la trazabilidad de las actividades ejecutadas y por ende la 
comparación y aplicación de lecciones aprendidas en proyectos futuros para facilitar la 
asignación de recursos, monitoreo y generación de valor. 
 
Tomar como insumo las conclusiones de este trabajo que reafirman las actividades de 
control solicitadas por políticas corporativas o mejores prácticas internacionales con el fin 
de continuar fortaleciendo el ambiente de control sobre el proceso de gestión de 
proyectos y su monitoreo continuo. 
 
Implementar los indicadores DEA como medida de la eficiencia con la cual se ejecutan 
los proyectos en el Banco para facilitar la toma de decisiones y mejora continua del 
proceso a partir del análisis formal de porcentaje obtenido al correr el modelo. 
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A futuro se recomienda extrapolar este trabajo de profundización para fortalecer la 
investigación realizada y darle alcance multinacional evaluando la gestión de proyectos 
en las cinco fábricas digitales que se encuentran en maduración en los países de la 
alianza del pacifico de Scotiabank (Chile, México, Colombia, Perú y Canadá) y 
proponiendo indicadores de eficiencia relativa transversales. 
 
La aplicación de la metodología desarrollada en el ámbito internacional generaría 
innumerables beneficios para todos los países objeto de estudio a través del desarrollo 
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